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Obiteljska su društva važan gospodarstveni čimbenik na domaćem tržištu i 
komparativnim tržištima. Unatoč tomu, nisu uređena kao izdvojeni tip trgov-
ačkog društva te nisu predmet zakonske regulacije ni druge klasifikacije. U tim 
društvima obitelj ima prevladavajući utjecaj na vođenje društva, kroz vlasničku 
ili upravljačku strukturu. Specifičnost korporativnopravnog upravljanja u obitel-
jskim društvima jest to što počiva na preklapanju obitelji, vlasništva (članstva u 
društvu) i upravljanja društvom. Obiteljsko upravljanje (family governance) 
postaje jednako važno kao i upravljanje društvom jer obiteljska kohezija i skladni 
odnosi postaju uvjetom uspješnog poslovanja društva. U ovome se radu analiziraju 
instrumenti za postavljanje dobre obiteljske strategije, kao što su izrada obiteljskog 
ustava, te uspostava posebnih tijela kao što su obiteljsko vijeće i obiteljski ured, koji 
se bave isključivo raznim pitanjima od važnosti za obitelj. S obzirom na to da su 
hrvatska društva mahom upravo u trenutku prijenosa posla na iduću generaciju, 
takvi mehanizmi mogu pomoći u očuvanju obiteljskog sklada i uspješnog nastavka 
poslovanja društva. 
Ključne riječi: obiteljsko društvo/poduzeće, korporativno upravljanje, obiteljski 
ustav, obiteljsko vijeće, obiteljski ured
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godina.	Naglasak	 je	 stavljen	na	postavljanje	 obiteljske	 strategije	 i	 uspostavu	
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2. POJAM OBITELJSKOG DRUŠTVA ILI OBITELJSKOG PODUZEĆA




često	upotrebljava	termin	obiteljski biznis ili obiteljsko poduzeće.	S	pravnog	aspekta	
oba	 termina	 smatramo	nezadovoljavajućima.	Kod	 prvog	 termina	 riječ	 je	 o	
doslovnom	preuzimanju	 engleske	 riječi	 business,	 što	 smatramo	preopćenitim	
terminom. Termin poduzeće	pak	asocira	na	pravnu	terminologiju	koja	se	koristila	
prije	1995.,	odnosno	prije	uvođenja	Zakona	o	trgovačkim	društvima	(dalje	u	
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atian Context	u:	Dana,	L-P.;	Ramadani,	V.	(ur.),	Family Businesses in Transition Econo-
mies,	Springer,	Cham,	2015.,	str.	175	–	197,	str.	181.	
4	 Tako	i	Alpeza,	M.;	Peura,	K.,	Razvoj i održivost obiteljskih poduzeća u Hrvatskoj,	Centar	
za	politiku	razvoja	malih	 i	srednjih	poduzeća	 i	poduzetništva	(CEPOR),	Zagreb,	
2012.,	str.	5.	

































of Family Business Relevant Issues,	Final	Report,	Beč,	2008.,	ec.europa.eu/DocsRoom/
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7	 Tako	i	Handler,	W.	C.,	Methodological Issues and Considerations in Studying Family Bu-
sinesses,	Family	Business	Review,	vol.	2,	br.	3,	1989.,	str.	257	–	275,	str.	257.
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Business	Review,	vol.	1.,	br.	1,	1988.,	str.	1	–	8,	str.	1;	Kalss,	S.;	Probst,	S.,	Familienunter-
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članova	obitelji	u	društvu	često	dovodi	do	nepotizma18,	izražen	je	rizik	da	kon-
flikt	između	članova	obitelji	dovede	do	prestanka	ili	podjele	društva19,	kao	i	rizik	
konflikta	između	članova	obitelji	i	ostalih	članova	društva	(dioničara)20 i drugo. 
Pri	tomu	uvijek	valja	imati	na	umu	da	je	svako	obiteljsko	društvo	jedinstveno,	
baš	kao	i	svaka	obitelj,	sa	svojim	obiteljskim	i	korporativnim	posebnostima.21 U 
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21	 Tako	i	Kalss;	Probst,	op. cit.	u	bilj.	8,	Rbr.	2/25,	str.	15;	Kružić,	D.,	Obiteljski biznis,	
RRiF,	Zagreb,	2004.,	str.	9.
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uprave	 često	 su	osobe	 izvan	društva,	odnosno	profesionalni	menadžeri.	Time	 se	
otvara	 prostor	 članovima	 uprave	 da	 upravljaju	 društvom	 tako	 da	 osobni	 interes	















i	može	ozbiljno	narušiti	opstanak	 i	poslovanje	zatvorenog	društva.38 To isto 
vrijedi	 i	 za	obiteljsko	društvo,	u	kojemu	 se	potencijalni	 konflikti	 i	 rivalstva	
između	članova	obitelji	smatraju	najvećom	opasnošću	za	uspješno	poslovanje	
obiteljskog	društva.39
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fakultet	Sveučilišta	u	Splitu	i	Ekonomski	fakultet	Sveučilišta	u	Mostaru,	Mostar,	
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Wimmer,	R.	F.,	Familienunternehmen, Erfolgsstrategien zur Unternehmenssicherung,	Feuts-
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Stuttgart,	2016.,	str.	799	–	818,	str.	799;	Wiedemann,	A.;	Kögel,	R.,	Beirat und Auf-
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43	 Schick,	K.-G.,	Die Beteiligung am Familienunternehmen	u:	Rechenberg,	von	F.	W-G.;	
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Schäffer	–	Poeschel	Verlag,	Stuttgart,	2016.,	str.	603	–	617.
44	 Tako	Kormann,	op. cit.	u	bilj.	16,	str.	131.





























45	 Tako	 i	 Schüking,	C.;	 Freudenberg,	R.,	Unternehmensleitung	 u:	Rechenberg,	 von	F.	
W-G.;	Thies,	A.;	Wiechers,	H.	(ur.),	Handbuch Familienunternehmen und Unternehmer-
familien,	Schäffer	–	Poeschel	Verlag,	Stuttgart,	2016.,	str.	88	–	116,	str.	88;	May,	P.;	
Koeberle-Schmid,	A.,	Governance Kodex als Leitlinie für die verantwortungsvolle Führung 
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mehanizmi	 upravljanja	 društvom	 i	 upravljanja	 obitelji	 ne	moraju	 odgovarati	
potrebama	društva	u	nekoj	drugoj	fazi,	što	ovo	čini	dinamičnom	kategorijom	i	
neprestanim	izvorom	izazova	za	obiteljsko	društvo.
























49	 Tako	i	May,	P.;	Ebel,	K.,	Vom Governance Kodex zum Familien-Kodex, Eine Anleitung zu 
guter Governance im Familienunternehmen	u:	May,	P.;	Bartels,	P.,	Governance im Fami-
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koji	uređuju	 strukturu	 trgovačkih	društava,	 imaju	 isključivu	ulogu	baviti	 se	
obiteljskim	odnosima	i	raditi	na	koheziji	i	očuvanju	obiteljskog	identiteta,	što	
se	smatra	ključnim	za	opstanak	društva.52	Najčešća	tijela	koja	se	pojavljuju	u	












3.1. Uloga kodeksa korporativnog upravljanja u obiteljskim društvima
Prvi	kodeks	korporativnog	upravljanja	obiteljskim	društvima	donesen	je	u	
Njemačkoj	2004.	 godine	 (Governance Kodex für Familienunternehmen)	u	okviru	
privatne inicijative pod vodstvom profesora Maya.55	 Taj	 je	 kodeks	 doživio	
52	 May,	P.,	Die Bedeutung der Identität	u:	May,	P.;	Bartels,	P.,	Governance im Familienunter-
nehmen, Das Handbuch für die erfolgreiche Führung von Familienunternehmen und Unter-
nehmerfamilien,	Bundesanzeiger	Verlag,	Köln,	2017.,	str.	135	–	145,	str.	136.	
53	 Giarmarco,	J.	H.,	Succession Planning for the Family-Owned Business u: Family and Bu-
siness Succession Planning: Leading Lawyers on Evaluating Recent Trends, Navigating Un-
certain Tax Laws, and Developing Creative Strategies for Families and Businesses,	Aspatore,	
Boston,	2015.,	str.	7	–	43,	str.	8.	
54	 Tako	Kalss,	S.,	The Interaction Between Company Law and the Law of Succession – A Com-




Primjerice	austrijski	Österreichischer Corporate Governance Kodex,	zadnja	verzija	iz	
2015.,	http://www.corporate-governance.at/	(1.	rujna	2017.).	Također	i	belgijski	Code 
Buysse,	Corporate Governance Recommendations for non-listed enterprises	iz	2005.	koji	je	u	
2017.	dopunjen	i	izmijenjen;	http://www.codebuysse.com/nl/buyssenl.aspx	(1.	rujna	
2017.).	Od	bližeg	kruga	zemalja	tu	je	i	slovenski	The Corporate Governance Code for 
Unlisted Companies	iz	2016.,	http://www.mgrt.gov.si/fileadmin/mgrt.gov.si/pageuplo-
ads/DNT/SGPIL/Kodeksi/Kodeks_upravljanja_en_26012017.pdf	(1.	rujna	2017.).
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nekoliko	izmjena	te	je	trenutačno	na	snazi	verzija	iz	2015.	godine.56	Cilj	tog	
kodeksa	nije,	međutim,	dati	konkretne	preporuke	za	uspostavu	korporativnog	

























58	 Vidi	primjerice	Graf,	H.;	Bisle,	M.,	Der “Governance Kodex für Familienunternehmen”: 
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64	 Tako	i	Kalss;	Probst,	op. cit.	u	bilj.	8,	Rbr.	3/1,	str.	39;	Baus,	K.,	Die Familienstrategie: 
Wie Familien ihr Unternehmen über Generationen sichern,	Springer,	eBooks,	Wiesbaden,	
2016.,	str.	107.


































68	 Au,	von	D.;	Strick,	S.,	Von der Familienverfassung zur erfolgreichen Umsetzung	u:	May,	P.;	
Bartels,	P.,	Governance im Familienunternehmen, Das Handbuch für die erfolgreiche Führu-

























Obiteljsko	 vijeće	 ima	 cilj	 osigurati	 kontinuirani	 kontakt	 između	 članova	
obitelji	(organizacija	tzv.	obiteljskog	dana,	edukacije	članova	obitelji,	zajednič-
kih	aktivnosti	članova	obitelji	i	dr.)75,	uskladiti	osobne	interese,	ali	i	poslovnu	
strategiju	društva,	a	često	 i	 iznjedriti	zajednički	 stav	prema	donošenju	neke	
71	 Tako	i	Lächler,	op. cit.	u	bilj.	42,	str.	802;	Kalss;	Probst,	op. cit.	u	bilj.	8,	Rbr.	3/3,	
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obiteljskim	društvima	vidi	Rieder,	G.;	Strick,	S.,	Family Education und Family Activity 
als Bestandteile der Family Governance	u:	May,	P.;	Bartels,	P.,	Governance im Familie-
nunternehmen, Das Handbuch für die erfolgreiche Führung von Familienunternehmen und 
Unternehmerfamilien,	Bundesanzeiger	Verlag,	Köln,	2017.,	str.	549	–	556.	

















ulogu	koordinacije	 i	 organizacije	 rada	obiteljskog	vijeća,	 ali	 često	 je	njegova	
uloga	šira,	pa	može	djelovati	kao	medijator	u	slučaju	konflikta	između	članova	








77	 Haagen-Eck,	R.,	Streitvermeidung und Streitlösung unter Gesellschaftern des Familienun-





80	 Koeberle-Schmid,	A.,	Family Business Governance, Aufsichtsgremium und Familienreprä-
sentanz,	Gabler,	Wiesbaden,	2008.,	str.	15;	Haagen-Eck,	op. cit.	u	bilj.	77,	str.	690.
81	 Tako	i	Koeberle-Schmid;	Kenyon-Rouvinez;	Poza,	op. cit.	u	bilj.	22,	str.	157.
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4.3. Obiteljski ured (Family Office, Familienbüro)
Obiteljski	uredi	postoje	u	praksi	obiteljskih	društava	već	niz	godina,	počevši	
u	moderno	doba	od	polovice	19.	stoljeća	u	SAD-u,	kada	su	američke	obitelji	
zasnovale	 te	 urede	da	upravljaju	njihovim	bogatstvom	koje	 su	 stekle	nakon	
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Summary
Mihaela Braut Filipović *
SPECIFIC FEATURES GOVERNING FAMILY BUSINESSES
Family businesses have an important impact on a country’s economy, and Croatia is no 
exception. In spite of that, family businesses are not subject to any legal regulation or part 
of any national classification. Family businesses can be formed as any type of company 
under the Croatian Companies Act. However, regardless of their form, family businesses 
have unique features which distinguish them from any other type of business. In these 
businesses families have the prevailing influence, either through ownership or management. 
They are mostly long-term oriented and ultimately aim to transfer the business to the next 
generation within the family. Family tradition and values are embodied in the family busi-
ness, and they often serve as both the business motto and a way to preserve family identity 
through generations. Specific dynamics of corporate governance in family businesses stem 
from the overlapping of family, ownership and business. In order to fully comprehend the 
governance of family businesses the role of the family in the business must be taken into 
account. Family governance becomes equally important as business governance, as family 
cohesion and good family relations become the condicio	sine	qua	non for the success of 
the business. Family governance is in fact a strategy for managing family matters which 
might have an influence on the family business. However, all measures taken to establish 
a family strategy are completely voluntary – their establishment depends on the will of 
family members as well as their conformity with the adopted strategy. Practice clearly 
shows that if family matters are not coordinated, especially if there are conflicts between 
the family members or a lack of a common business vision, the company’s future existence 
is at stake. This article analyses possible instruments for devising a good family strategy, 
as is the writing of a family constitution and forming special bodies within the company, 
such as the Family Council and the Family Office. Their only role is to govern different 
aspects of family needs in order to maintain family cohesion. As Croatian companies face 
the challenge of transferring a large number of family businesses, these instruments can 
help preserve family cohesion while ensuring the continuity of the family business.
Keywords: family company / business, corporate governance, family constitution, family 
council, family office
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